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RÉSUMÉ
De quoi nos pratiques d’accompagnement 
sont-elles le nom ? Au moment où sort 
ce dossier spécial, cette question nous 
tend un miroir sur des pratiques 
organisationnelles qui se sont 
institutionnalisées dans le monde 
organisationnel, au point d’en tirer 
une certaine uniformité, derrière des 
fondations conceptuelles fragiles. Et c’est 
ainsi un vaste champ de questionnements 
existentiels qui s’ouvre, pour poser en 
conscience les enjeux de pratiques de 
pouvoir. Cet article retrace les enjeux 
éthiques et politiques des méandres 
du coaching et du mentorat (C&M), pour 
rappeler le politique derrière la technique.

Mots-clés : Coaching, Mentorat, 
International, Pouvoir, Réflexivité

Abstract
What do helping practices truly stand for? 
At the very moment this special issue is 
being published, this question holds up 
a mirror to organizational practices that 
have become institutionalized across 
the organizational world, to the point of 
generating a certain uniformity, despite 
resting on fragile conceptual foundations. 
In doing so, it opens up a vast field of 
existential inquiry, inviting a careful 
examination of the stakes involved in 
practices of power. This article traces the 
ethical and political implications woven 
through the complexities of coaching and 
mentoring (C&M), in order to foreground 
the political dimension underlying what 
is often presented as mere technique.

Keywords: Coaching, Mentoring, 
International, Power, Reflexivity

Resumen
¿Qué designan realmente nuestras 
prácticas de acompañamiento? En el 
momento en que se publica este número 
especial, esta pregunta nos devuelve un 
reflejo de prácticas organizacionales que 
se han institucionalizado en el mundo 
organizacional, hasta el punto de generar 
cierta uniformidad, pese a sustentarse 
en fundamentos conceptuales frágiles. 
De este modo, se abre un amplio campo 
de interrogantes existenciales que invitan 
a examinar de manera consciente los 
desafíos implicados en las prácticas 
de poder. Este artículo recorre las 
implicaciones éticas y políticas que 
atraviesan los meandros del coaching 
y la mentoría (C&M), con el fin de poner 
de relieve la dimensión política que 
subyace a lo que a menudo se presenta 
como mera técnica.

Palabras Clave: Coaching, Mentorazgo, 
Internacional, Poder, Reflexividad
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L’essor et l’accélération du recours aux pratiques de C&M dans les 
organisations, aux niveaux national et international, ont été expliqués 
par leur pertinence pour accompagner l’évolution du capitalisme 
dans ses modalités et sa mondialisation (Vernazobres, 2006); ainsi 
le coaching serait « aux bons soins du capitalisme » (Salman, 2021); 
notamment et plus prosaïquement par son ancrage au service 
d’une « techno-science managériale » (Rappin, 2024). C&M déve-
lopperaient des compétences « douces » requises pour répondre 
aux exigences tant d’autonomie (Marquis, 2025) que de liaison, 
dans des environnements globaux, mouvants et réticulaires. 
En même temps, ces accompagnements compenseraient les effets 
de l’extension et de la financiarisation du capitalisme (pression 
à la rentabilité, anxiété accrue et perte de sens au travail) en offrant 
des espaces (potentiellement salvateurs) pour prendre de la distance 
et de la hauteur. À la fois symptôme et remède (Arnaud et al., 2022) 
de la mondialisation du capitalisme, ces pratiques d’accompagne-
ment sont empreintes de tensions, qui aujourd’hui, tant pour les 
chercheurs que les praticiens, ouvrent de nombreuses questions 
(Gannon, 2021), plus qu’elles ne proposent des réponses fermes 
et définitives (Stoeger et al., 2021). 

Cette indétermination est tout d’abord liée à l’état des connais-
sances soutenant le coaching et le mentorat, qui font que les 
pratiques devancent les savoirs (Bachkirova, 2018; Stoeger et al., 
2021) ou que la multiplication des modèles crée une cacophonie 
assourdissante; dans ce sens, Ayache et Dumez (Ayache & Dumez, 
2021, p. 47) qualifient le coaching de « pratique sans théorie » « par 
excès de théorie ». Cette sous-théorisation est un facteur de risque 
pour Fatien, Louis et Islam (2022) quand les attributs du coaching 
(comme la neutralité ou la bienveillance) sont professés sans 
soubassements théoriques : les praticiens sont alors confrontés 
à une palette éclectique de concepts et outils, qu’ils peuvent mo-
biliser et combiner à leur guise, sans forcément en comprendre 
les ancrages, les tenants et aboutissants (Hurlow, 2022), en par-
ticulier dans le contexte complexe des organisations. De manière 
similaire, Bachkirova et Borrington (2020) font état de différentes 
soi-disant « bonnes idées » (comme le bien-être, la poursuite 
du bonheur, la pleine présence) qui peuvent en fait « rendre malade » 
dans leur importation et application dans le coaching. De même, 
dans le champ du mentorat, Stoeger, Balestrini et Ziegler (2021) 
s’inquiètent des potentiels dommages créés par des programmes 
de mentorat sans fondement scientifique, ce que les auteurs nom-
ment « le paradoxe du mentorat » (p. 6), pour souligner l’écart entre 
la potentialité d’un programme bien réalisé et les sous-perfor-
mances constatées par manque de soubassements scientifiques.

Face à cette instabilité qui encadre les pratiques de C&M, 
on constate tout d’abord des réactions qui visent à contenir les 
débordements enregistrés. Appels ou efforts pour recadrer, préciser 
les contours, proposer des modèles : autant de forces centrifuges 
qui œuvrent en faveur d’un resserrement des pratiques. La for-
malisation est censée accroître la lisibilité, pour fournir une base 
explicite face aux processus d’accréditation, de certification, 
de normalisation afin de chasser l’équivoque et de nier l’ambiguïté 
propre aux pratiques d’accompagnement (voir par exemple, pour 
le mentorat, St-Jean & El Agy (2014)). Servant autant que contrai-
gnant les actions des professionnels, ces dynamiques peuvent 
œuvrer in fine à l’homogénéisation des pratiques qui tendent vers 

une uniformité susceptible de se vouloir universaliste (Jullien, 
2008). À ce titre est illustratif l’essor du code éthique global à des-
tination des coachs, mentors et superviseurs, signé par maintenant 
10 acteurs professionnels de l’accompagnement (EMCC et al., 2021). 
Dès lors, les pratiques de C&M tendent à se ressembler à travers 
le monde, donc en faveur de la culture dominante, quitte à oublier 
et/ou ignorer d’autres contextes (Bozer, Delegach & Kotte, 2021) 
comme cela a été souligné pour les IBS (International Business 
Studies) (Agostini & Persson, 2022), le développement RH (Persson 
& Shrivastava, 2016) ou encore l’innovation en réseaux (Froehlicher 
& Barès, 2015).

En particulier, Fatien Diochon et Nizet (2019, p. 603) soulignaient 
« l’insensibilité des programmes de coaching » à leurs contextes, 
favorisant une similitude à travers les entreprises. Plus précisé-
ment, ils expliquent l’homogénéité des programmes par la prédo-
minance des stratégies de pouvoir dans leur mise en place qui font 
fi des contextes; si les contextes sont parfois mobilisés, c’est 
seulement de manière instrumentale, c’est-à-dire dans la mesure 
où ils servent les choix politiques. Sinon, ils sont négligés ou biaisés. 
Au final, les programmes de développement d’accompagnement 
seraient davantage des vecteurs de mise en conformité ou d’op-
pression (Shoukry & Cox, 2018) que d’émancipation. C’est la conclu-
sion de l’étude de Gagnon et Collinson (2014) qui postulent 
la puissance régulatrice des programmes globaux, source de pres-
cription identitaire et de promotion uniforme d’idéaux en termes 
de comportement de leadership. 

Pourtant la forme « plus ambiguë, labile et ondoyante que ce qui 
en est présenté officiellement » (Arnaud et al., 2022, p. 16) du coa-
ching, ainsi que le manque de distinction conceptuelle dans le men-
torat (Chouki & Persson, 2016; Stokes et al., 2020) peuvent aussi 
être vus positivement. Pour Arnaud et collègues (2022, p.16), cette 
« indétermination peut être source de réponses créatives aux enjeux 
personnels et professionnels du monde contemporain, mais aussi 
d’impasses subjectives et sociétales. » Dans un élan similaire, 
Nizet et Fatien (2012) invitent à explorer la fécondité des ambigüités 
du coaching, potentielles sources de « malléabilité » de la pratique 
pouvant contribuer au succès de son recours. Pour d’autres encore, 
la difficulté à définir les pratiques est plutôt salutaire; elle est 
le signe de la prise en compte de la dimension située des pratiques, 
et du contexte, notamment dans le mentorat informel, émergeant 
de la situation d’interaction (Chouki & Persson, 2016). Ainsi, Stokes 
et collègues (2020) invitent à considérer mentorat et coaching 
comme « les deux faces d’une même pièce », donnant au contexte 
un rôle agentique : les accompagnants vont puiser dans la posture 
typique du coach ou du mentorat en fonction du contexte d’appren-
tissage, temporel, économique ou socio-culturel. Dans cette veine, 
Fatien, Louis et Islam (2022) invitent à considérer le coaching 
comme une « pratique » (coaching as practice) pour signifier l’im-
portance de la dimension situationnelle et relationnelle d’une 
pratique qui ne peut se laisser réduire à des descriptions sèches, 
au risque sinon, d’une réification des personnes et des environne-
ments. Ainsi, envisager le coaching comme pratique, c’est considérer 
qu’on ne peut faire abstraction d’une pluralité de contextes, no-
tamment d’ordre culturel et politique dans lesquels les accompa-
gnements prennent place. 
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Toujours sur le délicat registre de l’ambiguïté, en particulier 
quand C&M s’internationalisent, on ne saurait ignorer le langage 
et la question de la langue (Agostini & Persson, 2022). La question 
se pose alors de la possible soumission des pratiques de C&M aux 
politiques et stratégies de développement RH qui se voudraient si-
milaires parce que globales, sous l’égide du « Care » (Tronto, 2010). 
Se profile alors une confusion entre deux concepts : l’uniforme d’une 
part, au service de l’économique, au détriment du commun d’autre 
part, au service du politique (Jullien, 2008). Ajoutons enfin, au-delà 
de l’écart discuté et disputé entre présentiel et distanciel depuis les 
vagues COVID, qui ont bousculé les pratiques de coaching usuelles 
(Graßmann & Schermuly, 2020), quelle place accorder au local, dans 
sa sensibilité même, face à la digitalisation mondiale/globale, relayée 
et déployée par les algorithmes, à l’heure de ChatGPT et consorts ? 

Derrière ces questionnements sur les formes de la pratique 
du coaching et mentorat se lisent des enjeux éthiques. Qu’est-ce qui 
se passe quand on intervient sur autrui (Marquis, 2025), et au nom 
de quoi le fait-on (Paul, 2021) ? Développer cette réflexivité semble 
primordiale pour gagner en lucidité sur les cadres de pensées 
et les philosophies qui sous-tendent les pratiques. Il est ici question 
de justice épistémique (Mignolo, 2009) : s’assurer que toutes les 
voix sont représentées dans les voies empruntées par l’accompa-
gnement. C’est à cet effort éthique que s’est attaché ce dossier 
spécial : mettre en visibilité les dynamiques de pouvoir derrière 
la diffusion de pratiques d’accompagnement, pour réouvrir des 
espaces de possibilités. Derrière les incantations universelles 
se cachent souvent des démarches néo-coloniales aveugles à leurs 
angles morts (Liu, 2022). Quand soutenir relève-t-il d’une démarche 
patriarcale qui pense pour les autres (Romani et al., 2018) ? Ou quand 
au contraire cela soutient-il l’émancipation (Fatien et al., 2023; 
Shoukry & Fatien, 2024) ? L’évolution des pratiques d’accompagne-
ment ne peut faire l’économie de penser ses contextes d’action. 
Il nous semble essentiel d’œuvrer pour une approche située, re-
lationnelle et contextuelle des pratiques de coaching et mentorat 
pour honorer la rencontre au cœur de cet accompagnement.
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